サンギョウ ソシキシンリガクカイ サギョウブモンケンキュウホウコク ケイエイセンリャク ト ソシキ ノ ガクシュウ ベンチマーキング ト アンチ ベンチマーキング ノ ジッショウテキケンキュウ ジレイケンキュウ セブンーイレブン ト ニンテンドウ by 柳川 高行
~1~~~~~-･-=- ~ ~~12~~ ~~ I *~ (1997) 239-274 
~*~･~ ~~;~ ･ ~･Lfl~~/~L'~~~"'='~' f~~:~~F~~~~~~~~~~~ 
n * ~~~ ~l~1 
/¥/~7 ~1~~=j /~･AC~~:7-~~~fO) 
~;= I~~~~~SfL : ~;(~II~~~~Sf~. iZ)r~-4 l/7 /~f~~~~~~: 
~;R JII ~; ('~-
Material : A Speech in the Academic Conference 
Corporate Strategy and Organizational Learning 
An Empirical Research of the Benchmarking and 




















































































































































































































































































































































































































































































































































































-~ y~?-~ )l~f ~ 7 )/~ -~ y ~?- ~ y ifq)~~E~7~~~5f~ : ~;~!i~ ~~5,~. ~ jy-4 ~ j:/ ~ f~~~:~~-
successful business 
high thinking high profitability 
value consensus high competitive advantage 
high customer's satisfaction 
high profit sustainability 










stra egy quality 
- 259 ~ 
柳川　高行
??要??報
事例1　セブンーイレブンの組織内ベンチマーキングとしてのサウスランド
社再建
　セブンーイレブンの組織内ベンチマーキングの事例では、同社のPOSシス
テムとOFC（巡回指導員）による組織学習を通して不断に品揃えを改善し、
店舗生産性を極限まで高めていくビジネスシステムを、米国サウスランド社
が模倣学習することを通して自社再建を成し遂げたことを取り上げる。
事例1報告のキーワード
　学習する店舗、品揃え改善、POSシステム、OFC、仮説と検証、組織内
ベンチマーキング、仮説設定方法の学習、単品管理、取引ネットワーク、メ
ーカーの組織化、ドミナント出店、窓口問屋制、規模の経済、新流通革命、
厚利確売
参考図1 高い店舗生産性を生み出す品揃え改善の為の情報創造
ネットワーク
團 POS情報＼
塵］／國
①POSシステムによる死に筋カット
②死に筋に代わる入れ替え商品のOFCによる決定（仮説1）
③売れ筋商品の最適発注量のOFCによる決定（仮説2）
④新しい品揃えをPOSにより追跡（仮説の検証）
⑤新しい仮説1、2の設定とPOSによる検証
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参考図2
國??
取引ネットワークのモデル図
一仕入れ情報ネットワークと
物流ネットワークー
EOS情報
???、?，
品商
品商
発注
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事例2　任天堂の組織外ベンチマーキングとしてのハード機の攻撃的低価格
　　　戦略
　任天堂の組織外ベンチマーキングの事例では、同社のゲームハード機の攻
撃的低価格戦略による迅速かつ大量な普及行動が、電卓戦争におけるカシオ
計算機のカシオ・ミニの成功事例から学習したことを取り上げる。
事例3　任天堂の組織外アンチ・ベンチマーキングとしてのアタリショック
　　　の戦略的学習
　任天堂の組織外アンチ・ベンチマーキングの事例では、アメリカにおいて
テレビゲーム産業を創造しながら2年間で市場が消失したアタリ社の戦略的
失敗をワースト・プラクティスとして学習し、ゲームソフトメーカーとの取
引ネットワークをデザインし、ソフトの質を管理し流通管理と利益の専有性
を可能にしていった任天堂の戦略を取り上げる。
事例2、事例3の報告のキーワード
ゲーム自体の面自さ、ライフスタイルとの親和性、攻撃的低価格戦略、ベン
チマーキング、相補的商品、ソフトで稼ぐ、事実上の標準、強固にコントロ
ールされた取引ネットワーク、アタリショック、アンチ・ベンチマーキング、
独立系ソフトメーカー、ライセンス契約、相補的資産、利潤獲得能力、初心
会制裁力、ネットワークデザイン、組織のコアコンピタンス
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参考図3　任天堂の取引ネットワークの概念図
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〈攻撃的低価格戦略＞
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　14，800円
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　し　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　・カシオの教訓　　　　　1　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ド　　　　　　　 ・相補的商品　　 l
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　I　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　し
ソフトハウス
サードパーティ 〈流通ルートの独占〉・出荷停止（パワーベース）
・管理価格
〈ライセンス契約〉
・ゲーム内容の事前協議
・製本本数制限
・委託生産
・アタリショック
参考図4　ハード生産・流通・消費のネットワークの概念図
協力工場 玩具小売店A
任天堂
リコー
ソヤーフ
部品供給
初心会
玩具店約70社
玩具小売店B
消費者の
囲い込み
一263一
柳　川　高　行
参考図5　ソフトの生産の取引ネットワークの概念図
協力工場A
独立ソフトメーカー 任天堂（評価機能）
　　　（検査機能） 協力工場B
協力工場C
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補論1　古川久敬氏の質問に対する回答
　質問内容：
　古川氏は、ベンチマーキングが他社の良い所を真似して企業内に取り入れ
ることであるとするという柳川の実証研究は、bestpracticeを企業内に、「誰
が」、「どういう方法で」、「どういうプロセスを経て」導入するのかを全く明
らかにしていないので、ベンチマーキングについてほとんど何も言っていな
いのに等しい、という本質的で仮借なき批判をされた。
解答その1（当日分）＝
古川氏の指摘された通り、柳川の今日の報告には、他企業のbest　practice
とworst　practiceの学習から「結果として」ある経営戦略が形成されたこと
を推論しているのに過ぎず、その学習過程が具体的に組織内部でどのように
　　　　　　　　　　　　　　　一264一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営戦略と組織の学習
一ベンチマーキングとアンチ・ベンチマーキングの実証的研究：事例研究、セブンーイレブンと任天堂一
なされたのか、という分析が抜け落ちている。その点は今後の研究によって
補っていきたいと考えています。
　今日はお話ししませんでしたが、近江兄弟社の再建プロセスにおける自社
倒産のアンチ・ベンチマーキングのプロセスの学習主体は。岩原侑社長と今
井史良専務のお2人でした（この経緯については柳川に2本の論文がある）。
　かつて1980年初頭に、キリンビール内部でマーケティング部長の桑原さん
が、ラガービールのリニュアールと、ビールの多様化を論じた時に役員会で
袋叩きに合ったというような情報は、外部に漏れ聞こえてくるのですが、
中々企業内部のことはアクセスが難しいのですが、組織内部のプロセスの分
析は今後の大切な課題としたいと存じます。
　解答その2（補足部分）：
　当日はきちんとお答えできなかったが、日本のセブンーイレブン・ジャパ
ン社によるアメリカのサウスランド社の再建では、セブンーイレブン・ジャ
パン社首脳が、サウスランド社首脳に「単品管理」の必要性を教育し、店舗
経営思想の転換を企図した。そこでは、店舗商圏内消費者の二一ズに最も良
く適応した品揃えをすることのみならず、消費者二一ズの変化に素早く絶え
ずresponseして、dead　itemsが無いcu■rentitemsのみの品揃えを行なう為に
単品管理が必要なのだという経営哲学の学習がなされたのだと言うことがで
きる。
　店舗における最適な品揃えのオペレーションを担当するOFCに当たるサウ
スランド社の人達はフィールド・コンサルタントと呼ばれ1996年6月現在
650人が在籍している。彼ら・彼女らは週1回テレビ会議において各店舗の
品揃えの成功事例を紹介し、成功事例の組織内共有（best　practiceの模倣学
習導入〉を行なっている。
　単品管理というbest　practiceが、トップとフィールド・コンサルタントに
よって組織内に移植されてきヤいると言うことができよう。
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補論2　井出正實氏の質問に対する解答
　質問内容：
　井出氏の質問は2つに分かれる。第1の質問は、セブンーイレブンの加盟
店には、「酒有店」が多いことが、加盟店日商が他チェーン加盟店のそれよ
りかなり多い理由ではないのか、という質問である。第二の質問は、セブ
ンーイレブン・ジャパンが最高利益（1，000億円超）を稼ぐ小売業でありえ
るのは、加盟店から粗利益の50％近くをロイヤリティーとして召し上げてい
るからで、率直に言って取り過ぎではないのか、と言う質問であった。
　解答1
　第一の質問ですが酒有店の多さ故に日商が高いのではないのかという質問
は、半面はその通りであるが、それのみでは高日商の説明はできない。OFC
のオペレーション能力の圧倒的格差はやはり存在していると柳川は考えてい
ます。
　第二の質問である、セブンーイレブン本部（フランチャイザー）が加盟店
（フランチャイジー）から利益を取り過ぎている（搾取そのものである〉と
いう質問ですが、柳川自身は決して高過ぎはしないと思っています。なぜな
ら、第1に小売店主の戦略的意志決定対象である「どういう商品をいくらで
売るのか」というmerchandizingとpricingは、本部が完全に代行しているこ
と、第二に最適な品揃えを発見する為の、POS情報システムという情報ネッ
トワークを利用させてもらっていること、第三にメーカー、窓口問屋、配送
業者による物流ネットワークを利用させてもらっている、第四に新商品開発
（典型例は新しい弁当）を本部とメーカーに行なってもらっていること、等
の意志決定代行と、ネットワーク利用の対価としてのロイヤリティーは決し
て高過ぎはしない。コンビニエンスストアの学習する店舗運営の連続的方法
とバックアップシステムを世界で初めて考え出した、その知恵、新知識の創
造は高く評価されるべきだと私は考えています。日本人はややもすると、知
恵や知識の価値を軽んじ過ぎているのではないでしょうか、と答えた。
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　補足的質問とそれに対する解答：
　報告後の会食の席で、井手氏はセブンーイレブンも任天堂も全参加者がウ
イン・ウインではないですねと重ねて質問された。
　私は、セブンーイレブンの場合、本部の取り分が突出して多いけれど、メ
ーカー、問屋、配送業者、消費者にとって、他の小売業よりもメリットの大
きいco”ective　win　gameであり、現在もゲームの構造は変わっていないと思
うと述べた。任天堂の場合も、任天堂がソフトハウスから実に多くの利益を
吸い取っていたけれども、ゲーム機の所有者、部品メーカー、協力（下請け）
工場、おもちゃ問屋、おもちゃ小売店、ソフトメーカー全体にとりcollective
win　gameであった。ソニー（SCE）のプレイステーションは、他の参加者
にとり任天堂のゲームのルールより有利な条件の新しいcollective　win　game
のルールのデザイナーであると思う旨述べさせて頂いた。
補論3　塩津真氏の質問に対する解答
　質問内容：
　塩津氏は、セブンーイレブンの店舗生産性の高さ、企業全体の収益性の高
さは、個店レベルの戦略の卓越性からではなく、全社戦略の卓越性（全体戦
略の高品質）から生じているのではないかと質問された。
解答その1（当日部分）
　全社戦略は、各店舗の学習の仕組みとしてのPOSシステムとOFCと物流
ネットワークとを準備していることであり、企業全体の収益性の高さは、個
店が商圏内消費者の二一ズとその変化に個店毎に最適な品揃えによって適応
していることから生じている。セブンーイレブン全体の卓越性は、個店レベ
ルの最適品揃え戦略に基づいていると考えられます。
解答その2（補足分）
すかいら一く、マクドナルド、ケンタッキーフライドチキン、ドトールコ
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一ヒー等のチェーン展開をしている企業の場合、店舗経営のキーワードは
「標準化（standardization）と「システム化（systematization〉」であり、
ストア・ドメインの標準化が行なわれている。これに対し、セブンーイレブ
ンは、「脱標準化（de－standardization）」と「システム化一POSシステム、
OFC、情報ネットワークシステム、物流ネットワークシステム、メーカーと
の共同開発一」が組み合わせられている。商圏毎（従がって店舗毎）に異な
っており、時間とともに変化する「消費者二一ズ」にquickest　responseを
行ない、「店舗毎に異なる最適品揃え（storespecificoptimum　merchandizing）」
を創造していくという意味で、ストア・ドメインは標準化されていない。従
ってセブンーイレブンでは、部分最適化Iocal　optimizationが全体最適化
totalopti血zationに直結していると言うことができる。
補論4　垣本由紀子氏の質問に対する解答
　質問内容：
　垣本氏の質問は、セブンーイレブンの強さの秘密はOFCの情報創造能力だ
という報告内容であったが、社内で彼らはどのような学習や教育を通してそ
の能力を高めているのか、というものであった。
　解答＝
　OFCの能力（入れ替え商品の決定と売れ筋商品の最適在庫量の決定の能力〉
は、セブンーイレブンの最も重要な戦略的資源でありますので、セブンーイ
レブンについては膨大な著作や記事が刊行されていますが、そのOFCの教育
方法は厚いべ一ルにつつまれていて外部には漏れてきません。週1回OFC全
員が東京本社に集まって会議をしていますが、私の推測によれば、成功した
入れ替え商品と、成功した売れ筋商品の最適在庫量という成功体験が共有さ
れるばかりではなく、そのような成功した仮説をどのような根拠から設定し
たのか、仮説設定方法の共有化が最終的に目指されているのだと思われま
す。
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補論5　石井潔氏の質問に対する解答
　質問内容＝
　石井氏の質問は、柳川の報告にあったような日本のテレビゲーム産業をデ
ザインして利益をかくも上げる仕組みを確立した任天堂が、なぜかくももろ
くもソニーコンピュータ・エンタテイメントにその地位を取って替わられた
のだろうか、という問題であった。
　解答：
　任天堂には覇者の驕りがあり、スーパーファミコン（16ビット）の次に次
世代機の32ビット機の開発を省略し、一挙に64ビットの開発を目指したが、
開発が遅れに遅れその間にソニーとセガに鬼の居ぬ問ならぬ任天堂の居ぬ間
に32ビット機をソフトメーカーが参入してくるに足る普及台数を販売されて
しまったと思われます。その根底には、成功体験が新しい適応行動を阻害し
てしまうというdominantlogicの落とし穴があったのだと思われます。
　補足的質問とそれに対する解答：
　石井氏は、97年6月2日にFAXで再度次の2つの質問を寄せられた。
　第一の質問は、任天堂をindustrial　structure　organizing　companyとする見方
は、椥川のコンセプトであって、任天堂がこのコンセプトを有して論理的に
事業を展開したとは思えない。任天堂の「一人占め競争戦略」のパラダイム
から生まれた施策ではないのか、というものであった。
　第二の質問は、任天堂のあっけない衰退が「成功は失敗のもと」という偉
大な一般法則の説明ではあまりにも一般的に過ぎるように思えます、という
ものであった。
　筆者は、6月3日付の私信で、第一の質問に対し、攻撃的低価格戦略で競
争相手を排除しクリティカルプライスの設定により急速かつ大量にゲーム機
を普及させたことと、流通経路をコントロールしたことと、ソフトメーカー
の新製品開発を管理し、委託生産方式を編みだしたことは、相互に密接に関
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連した戦略的行動であり、偶発的結果ではなく、予め周到に準備された計画
的行動であると思うと解答した。同じ私信での第二の質問に対し、成功体験
の逆機能、ドミナントロジックの落とし穴という説明は任天堂の内部的要因
で、それのみで任天堂が凋落したのではなく、外部的要因としてSCEが任天
堂の強みと弱みを徹底的に分析し、新しい戦略的枠組みによってテレビゲー
ム産業を再デザインしたと解答した。
　第二の質問に対する解答は、私信による解答のみでは不十分なので、以下
できるかぎり簡潔に筆者の見解を示しておくこととしたい。
　ソニー・コンピュータエンタテインメント（SCE〉は、32ビット機フ。レイ
ステーションの販売における価格戦略では、任天堂の成功をベンチマークし
たと言うことができる。32ビット機の先陣を切った松下電器「3DOリアル」
は、発売予定価格7万9，800円を急拠5万4，800円に下げて1994年3月20日に
発売され、高過ぎたことと、製品コンセプトの失敗、流通ルート選択の失敗、
ソフトハウスのソフト開発の動機付けの失敗等の複合的要因によって一敗地
にまみれた。
　これに対し、SCEは、1994年12月3日3万9，800円で発売が開始された
（ライバルの「セガサターン」、4万4，800円で94年11月22日発売され、12月9
日、NECの「：PC－FX」は4万9，800円で発売され、11月11日に松下は4万
4，800円に値下げしていた）。1995年6月にセガサターンが、実売価格3万
4，800円に価格を引き下げると、SCEは7月21日2万9，800円に引き下げ、同
年11月15日セガが5，000円キャッシュバックキャンペーンで実売価格を2万
9，800円に下げると、SCEは11月24日2万4，800円に引き下げた。SCEは常に
市場で最も低い価格を付け、自社製ゲーム機の急速かつ大量の普及を目指し
ていた。
　SCEによる自社製ハードをゲーム市場に急速かつ大量に普及させようとい
う経営行動には2つの相関連する狙いがあったと思われる。第一の狙いは、
業界の事実上の標準機（デファクト・スタンダード）に自社製ハードをする
ことによりテレビゲーム産業の今後のイニシャティブを握ろうとしたことで
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ある。第二の狙いは、様子見を決め込み勝ち馬に乗ろうというソフトハウス
の行動原理を十分認識し、他企業に率先してソフトハウスの本格的参入を動
機づけるに足る普及台数を達成しようとする（経験則として250～300万台と
業界で言われており、私はそれをクリティカル・マス＝参入誘発普及台数と
名付けている）ことであった。SCEが松下電器と異なり自社内にソフト開発
能力を予め経営資源として備えたのは、クリティカル・マスは自社主導で達
成しなければいけないことを任天堂のケースから学習していたのではないか
と私は推測している。
　SCEがゲームソフトに任天堂のロムカセットと異なるCDロムを採用し、
流通ルートとしてCD・楽器店や書籍ルートを採用し、ソフトハウスヘの委
託手数料を割安にしたのは、任天堂による取引ネットワークコントロールの
弱点を見極め、ネットワーカーの不満（売れ残りのリスク負担が大きいこと）
を上手に緩和する経営行動であったと言うことができよう。任天堂のロムカ
セットは、問屋が追加注文した場合納品が3ヶ月後になる為、問屋は機会損
失を回避する為にはリスクを冒し大量に在庫をかかえざるを得ず、ソフトは
返品のできない買い取り制である為、常に大きな売れ残りリスクに直面して
いた。それに対しSCEのCDロムは、追加発注から1週間後には納品になり、
価格もロムカセットの60％位なので在庫リスクは格段に小さくなった。
　SCEは、ソフトハウスと問屋・小売店というネットワーク参加者の取り分
を相対的に高くし、自らのネットワーク参加者を増加させ、任天堂よりも参
加者のbenefitが相対的により高く均衡した新しいcoIIective　win　gameをre－
designしたと言うことができよう。
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柳川高行
（付言己）
　本資料は、「産業・組織心理学会、作業部門第45回研究会、テーマ　職場
改善と経営品質の向上」において1997年5月31日（於立教大学〉で報告した
話を、テープ起こしし、冗長な表現と、不必要な間投句等を整理し、論述内
容には一切の修正を加えること無くまとめ直したものである。報告のテープ
起こしに関しては、柳川ゼミの榎本晋」君の助力を得た。記して深謝致しま
す。
　この研究会報告は、高崎経済大学経済学部教授岸田孝弥先生のご尽力によ
り非学会員であるにも拘らず報告させて頂くことができた。ここにそれを明
記して心より謝意を表するものであります。
　報告終了後には、会食の宴を設けて頂き、学会長、正田亘立教大学教授、
理事である南隆男慶応大学教授、横田澄司名古屋市立大学教授および岸田教
授の皆様方から大変温かいおもてなしを受けた。ここにそれを明記して深謝
の微意を表するものであります。また同席させて項いたもう一人の報告者で
ある（財団法人）労働科学研究所副所長酒井一博氏からは、大変興味深い実
証的研究をお聞かせ頂いた上に、会食の席でも筆者の不躾けな質問にも丁寧
にお答え頂きました。記して深謝申し上げます。
　九州大学古川久敬氏、日本ビクター石井潔氏、エイブル研究所井出正實氏、
（株）キャリア・アンカー塩津真氏、鹿児島県立短大垣本由紀子氏の方々か
らは、報告後貴重なご質問を頂きました。ここにそれを明記し深謝するもの
であります。
　セブンーイレブンについての質問に関して、岸田孝弥教授が、柳川の不十
分な解答に対しご自分の実態調査に基づいた丁寧な補足的説明をして下さい
ました。ここにそれを記して心より深謝致します。
　本資料におけるセブンーイレブンと任天堂の事例研究については、実に多
くの参照文献、参照資料があるが、紙幅の関係ですべて割愛した。報告用レ
ジュメの参考文献、及びその中の筆者の研究論文・資料の引用・参照文献・
資料一覧を、関心をお持ちの方はご参照頂ければ幸いである。
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　今回の論集の投稿締め切りは、6月30日であったが、筆者の個人的事情で
若干原稿提出が遅延することとなった。私は締め切り日を平気で無視するこ
とは、大学教員の悪しき慣習であると考えているので「締め切り日厳守」を
モットーとしているが、今回は遅延止むなきに到った。・編集委員の皆様にご
迷惑をおかけしましたことを心からおわび申し上げます。
　　　　　’　　　　　　　　　　　　　　　　　〔1997年7月10日　記〕
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（本学経営学部教授）
一273一
